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Resumo

O planejamento estratégico das universidades puablicas brasileiras foi pouco estudado
empiricamente, embora a complexidade destas organiza¢des constitua objeto privilegiado a
investigacdo dos processos de formulacdo de planos estratégicos. Deve-se observar ainda que
0 correto desenvolvimento do processo de formulagéo de tais planos pode ser decisivo para a
formulacdo de estratégias efetivas. Dessa forma, o presente artigo propde-se a investigar o
processo de formulacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) de uma instituicdo
publica de ensino superior. A pesquisa € do tipo qualitativo-descritiva, tendo sido adotada a
estratégia de estudo de caso viabilizada por meio da coleta de dados primarios e secundarios.
Realizou-se entrevista e aplicou-se questionario com os membros da Universidade
responsaveis por elaborar o PDI. Notou-se que embora alguns procedimentos para formulagdo
de um planejamento estratégico ndo tenham sido tomados e outros tenham sido desenvolvidos
de maneira imperfeita, o PDI analisado foi desenvolvido em consonancia com as premissas
basicas da area de planejamento estratégico e com dificuldades inerentes a complexidade do
processo de formulagdo estratégica e do tipo de organizacgéo.

Palavras-chave: Processo Estratégico; Plano de Desenvolvimento Institucional; Gestéo
Universitaria.

1 Introducéo

O presente estudo investiga o processo de formulacdo do plano estratégico de uma
universidade publica brasileira. Objetiva-se analisar se o processo de formulagdo estratégica
foi bem conduzido. As universidades vém sofrendo grandes transformagc6es em anos recentes
— seja por forca de fatores mercadol6gicos, como a diversificacdo da clientela em busca de
ensino superior, as mudancgas constantes do mercado de trabalho, que a cabo determina a
atratividade de um curso para vestibulandos, seja por fatores ligados a ciéncia e tecnologia,
como 0 avango na ciéncia, a promoc¢do de abordagens interdisciplinares para conducgédo da
pesquisa e do ensino, dentre outros (DELGADO FILHO, 2004).

Além destes fatores, impBe-se sobre as universidades elementos coercitivos a partir
da obrigatoriedade da formulacdo de um planejamento estratégico, que se convencionou
denominar Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), para credenciamento a partir de
1997, passando a 2002 quando, por meio de uma resolucdo do Conselho Nacional de
Educacdo (CNE), passou-se a exigir um PDI detalhado de no minimo cinco anos, caso
contrério as universidades sofreriam restricbes diversas e chegando em 2004 quando o
Sistema Nacional de Avaliacdo do Ensino Superior (SINAES) foi instituido (SCHMITT,;
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MAFRA, 2003; BRASIL, 2004). O SINAES determinou a formulacdo do PDI como parte
integrante do processo avaliativo das Instituicdes de Ensino Superior. Um PDI deve definir os
objetivos da Instituicdo, os principios educacionais, as demonstragdes dos meios e recursos
necessarios para cumprir as atuais metas, com cronograma estipulado, 0s meios e 0s recursos
necessarios (MACETO, 2003).

Com a obrigatoriedade de elaboracdo do PDI, procedimentos e técnicas de
planejamento estratégico, ja amplamente difundido e utilizado nas empresas privadas, passam
a ser difundido e praticado sistematicamente em instituicbes publicas de ensino superior.
Como préatica recente que €, a formulacdo estratégica em universidades tem pouco
conhecimento acumulado e prética limitada (REBELO, 2004; ESTRADA, 2001). A partir
disto, este trabalho pretende analisar o processo de formulacdo do PDI de uma instituicdo
publica de ensino superior. Tal esforco € relevante tanto pelo aspecto empirico, ou seja, para a
pratica administrativa e para o objeto de estudo, quanto ao campo cientifico da estratégia.

Gestores tém necessidade de melhor compreender o processo de formulagdo de um
planejamento estratégico dentro de organizacbes complexas. As Instituicbes de Ensino
Superior (IES), especialmente as universidades atendem este requisito (MEYER JUNIOR,
2005). As universidades tém stakeholders externos e internos diversos, com demandas muitas
vezes divergentes, o que torna dificil, sendo impossivel, a adequacdo das estratégias a
tamanha gama de interesses ndo-convergentes (BALDRIDGE; et al. 1983). Com eles
corroboram Bodini (1998) para quem uma universidade deve ser voltada a prdpria sociedade e
Daft (2003) para quem as universidades sdo inseridas em ambientes complexos. Além disso,
nas universidades, especialmente as publicas brasileiras, convivem diversos grupos
ocupacionais (MORGAN, 2002) disputando poder, recursos e status. Por tais fatores, as
universidades constituem-se objeto privilegiado de investigacdo empirica de um processo
estratégico.

O planejamento estratégico, assim como a area de estratégia, é trabalhado pela
maioria dos autores sob o prisma das ideias, proposigdes, diretrizes e solu¢des que formam o
conceito de contetdo estratégico (BULGACOQV et. al. 2007; MEIRELES; GONCALVES,
2006). Porém, a estratégia ndo se resume a tais elementos, antes, existem elementos ligados as
dindmicas de concepcdo e implantacdo da mesma (MEIRELES; GONCALVES, 2006).
Tedricos acreditam que, na pratica, conteido e o processo estratégico sdo indissociaveis e o
segundo pode ser decisivo para a qualidade do primeiro (BULGACOV et. al. 2007).
Glasenapp et. al. (2005) identificaram esta relacdo empiricamente, porém esta relacdo em uma
universidade e a maneira com que 0 processo estratégico deve ser conduzido carece de
estudos e sistematizagéo.

Neste trabalho a primeira secdo foi dedicada a introduzi-lo, constando o objetivo e a
justificativa do presente estudo. A seguir, na segunda se¢do, uma breve revisdo da literatura
que alicerca essa pesquisa é apresentada. Na terceira secdo, descreve-se a metodologia
utilizada na realizacéo deste estudo. J& na quarta se¢do, é levado a cabo a descri¢do e anélise
do processo de elaboracdo do PDI da universidade em questdo e por fim, as consideracGes
finais séo apontadas.

2 Base tedrico-empirica
2.1 Planejamento e processo estratégico



E amplamente apresentado na literatura de administracdo que os planos
organizacionais sao divididos em trés niveis: estratégico, tatico e operacional, do maior para o
menor quanto a sua amplitude e horizonte de tempo, e inversamente quanto a sua riqueza de
detalhes e ligacéo as operacdes da organizacdo (ex.: OLIVEIRA, 2008). Por tal classificagéo,
um PDI caracteriza-se como um plano estratégico. Por sua vez, diversos autores afirmam que
0 processo de formulacdo de um plano estratégico pode ser separado em quatro grandes
etapas: diagndstico, formulagéo, implementacao e controle (ex.. MEGGINSON, et. al. 1998).
Com dito, este artigo investiga-se o processo de formulacdo de um PDI, sendo que esta se¢do
constrdi o referencial tedrico que embasa o tema e permite a analise empirica.

Segundo Drucker (2002, p. 136):

Planejamento estratégico é o processo continuo de, sistematicamente e com o maior
conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisGes atuais que envolvam riscos;
organizar sistematicamente as atividades necessarias a execucdo dessas decisdes e,
por meio de uma retroalimentacdo organizada e sistematica, medir o resultado dessas
decisfes em confronto com as expectativas alimentadas.

Oliveira (2004, p. 35) conceitua o planejamento como “um processo desenvolvido
para o0 alcance de uma situacdo desejada de um modo mais eficiente e efetivo, com a melhor
concentracdo de esforcos e recursos pela empresa. Oliveira (2004) distingue trés tipos de
planejamento, o estratégico, que possibilita estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa
para obtencdo de um nivel de otimizacdo na relagdo com o meio ambiente em que atua; o
tatico, que objetiva otimizar determinada area de resultado e ndo a empresa como um todo; e
o operacional, que é a formalizacdo através de documentos escritos do plano de agdo
estabelecido.

O Planejamento Estratégico deve ser assumido pelos gestores da organizagdo para
ser bem implantado, porém, “ndo € uma caixa de magicas, nem um amontoado de técnicas, e
ndo opera com decisGes futuras, mas com o que h& de futuro nas decisGes atuais”
(DRUCKER, 2002, p. 133-135).

Para Mintzberg (2004), o planejamento estratégico € necessariamente um processo
formal em que ocorre a separacdo da analise e da decisdo em pequenas partes que
posteriormente devem ser articuladas para formar um plano coeso e explicito, formal,
sistematizado... por fim, escrito. Conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2006) apesar de
existirem diferentes modelos de planejamento estratégico, a maior parte se resume as mesmas
idéias basicas: tome 0 modelo SWOT, analise das vantagens e desvantagens interna (forcas e
fraquezas) com os fatores positivos e negativos externos (oportunidades e ameagas), divida-o
em etapas, articule cada uma destas com listas de verificacdo (check lists) e técnicas e dé
atencdo especial a fixagcdo de objetivos, no inicio, e a elaboracdo de orcamentos e planos
operacionais no final.

Segundo Costa (2006, p. 201) para um bom planejamento cada organizacdo “deve
fazer uma selecdo criteriosa dos itens buscando aqueles que realmente fagcam sentido para sua
realidade e para a profundidade do exercicio realizado”. Posi¢do compartilhada por Oliveira
(2004) que acresce no desenvolvimento do planejamento estratégico ndo se deve preocupar
apenas com o conteddo do plano. Costa (2006) afirma que se deve atribuir tanta importancia
ao processo quanto aos resultados finais, pois conforme Meirelles e Gongalves (2006) o
planejamento ndo se resume apenas as ideias, planos, projetos e diretrizes, deve, antes de
tudo, se preocupar com a criacdo de dindmicas apropriadas e com o estabelecimento de um

3



ambiente propicio a geracdo e implementacdo. Glasenapp et. al. (2005) realizaram estudo
empirico em uma em uma empresa de produtos naturais em que verificaram que o contexto e
0 processo de formulacdo da estratégia afetaram modificando o conteudo estratégico.

Betlhem (2004) corrobora afirmando que o processo estratégico possui duas etapas:
1) a definicdo do conteudo, conjunto de politicas, planos e comportamentos, 0s conceitos e as
formulacBes que serdo usados nos planos estratégicos, 2) o processo, como se faz a
elaboracdo e o desenvolvimento do plano, atividades para formar o grupo de pessoas e as
utilizadas para desenvolver o contetdo do plano. A separagdo entre conteldo e processo
estratégico é, para muitos tedricos apenas para efeito didatico, pois na pratica ambas séo
indissocidveis e 0 processo estratégico pode ser decisivo para a estratégia gerada
(BULGACOV et. al. 2007). Ou seja, a forma com que é conduzida a formulacao da estratégia
afeta o contelido da estratégia em si. Estratégias podem ser mais efetivas, reais, pertinentes ao
ambiente e implementaveis se o processo de sua formulacéo for bem conduzido.

Costa (2006) descreve a dindmica de como se elaborar um planejamento estratégico
como um evento especial, que envolve a alta e média administracdo e alguns elementos
chaves escolhidos dentre aqueles de alto potencial com grupo de, no minimo, 15 e, no
maximo, 40 participantes, com diversidade e variedade de idéias, de experiéncias e de fungdes
ou atividades nas equipes necessarias para um bom trabalho de criagdo. Considera que a etapa
de preparacdo seja realizada em duas grandes atividades: 1) sensibilizagdo e motivacéo,
alertando aos participantes para a necessidade e 0s beneficios que dele pode esperar e para
divulgar internamente os conceitos e metodologias adotadas; 2) diagndstico, para avaliacao da
situacdo, da mentalidade e da prontiddo estratégia da organizacdo, observa que, caso estas
etapas sejam insatisfatorias, ha de se considerar o adiamento ou um encaminhamento mais
demorado até que se consigam as condi¢6es minimas de sucesso do projeto.

Quanto ao periodo de tempo, Oliveira (2004) considera que ndo existe periodo de
tempo uniforme ou determinado, devera compreender o periodo necessario para, através de
uma serie de atividades, a satisfacdo de todos os compromissos envolvidos numa deciséo. Ja
Costa (2006) recomenda que o tempo de duragdo ndo exceda a quatro dias em tempo integral,
pois diluir o evento em varios modulos ou sessdes curtas ao longo do tempo pode desmotivar
0s participantes. Além disto, que o processo seja conduzido por duas pessoas: o instrutor,
profissional sem envolvimento direto com a organizacéo, e o facilitador ou coordenador geral.
Ao primeiro cabera fazer a exposicdo conceitual e metodoldgica, o esclarecimento de duvidas,
o reforgco e revisdo de conceitos, e ao segundo, a coordenacdo dos aspectos de aplicagédo
pratica das metodologias e dos exercicios e trabalhos em grupo. Oliveira (2004) corrobora a
Costa (2006) e enfatiza que no momento da estruturagdo do processo de planejamento, a
empresa devera escolher a metodologia e o profissional que ird auxilid-la. Este profissional
ndo devera elaborar o planejamento, mas catalisar o processo de elaboragdo, que devera ser
efetuado pelos varios setores da empresa, pois 0 processo participativo proporciona maior
riqueza de idéias, informacbes e visdes sobre o futuro, com objetivo de estimular maior
interesse e aceitacdo quanto as estratégias geradas.

Costa (2006) ainda esclarece que o compromisso da alta administracdo é de suma
importancia, desaconselhando a realizacdo quando este compromisso nédo for alcangado. Por
outro lado, Bulgacov et al. (2007, p. 16) acreditam que é cada vez mais comum as
organizagbes buscarem aproveitar “a inteligéncia e 0 conhecimento coletivamente
produzidos” por meio da descentralizacdo do planejamento estratégico para todos 0s niveis
organizacionais. Entretanto, os membros da organizacdo sdo vao cooperar efetivamente e
gerar um ambiente de aprendizagem se estiverem de fato motivados. E fundamental,
principalmente, quando se busca uma mudanca estratégica que o planejamento estratégico
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tenha significado e representacdo positiva junto aos membros da organizacdo (BULGACOV,
et al., 2007). Para a realizacdo da formulacdo do plano estratégico, Costa (2006) recomenda
que o mesmo ndo seja feito no local cotidiano de trabalho e que ocorra a distribuicdo de
material contendo cdpias dos materiais a serem apresentados. Recomenda também que as
exposicOes conceituais sejam realizadas em reunides plenarias, com as melhores técnicas de
comunicacdo audiovisual disponiveis, mas esclarece que alguns conceitos somente serdo
compreendidos durante ou apds a realizacdo dos exercicios em equipe.

Bethlem (2004), por sua vez, divide o processo de formulagdo do planejamento
estratégico em atividades intelectuais e comportamentais e a elaboracdo do plano estratégico
inicial. As atividades intelectuais e comportamentais tém o objetivo de atingir um nivel de
conhecimento do conteudo do planejamento (conceitos, definigdes e técnicas) e desenvolver a
confianca do grupo que ird conduzi-lo. Para esta tarefa o autor enfatiza a necessidade de um
“campedo de produto”, com profundo conhecimento no assunto, responsavel por manter o
processo funcionando, este podera ser um consultor externo. Nesta fase deverdo ser realizados
seminarios e reunides para aprendizagem de conteudo e metodologia, com participacdo de
todos os envolvidos no processo, para um nivelamento de conhecimento e total uniformidade
de linguagem.

J& na elaboracdo do plano estratégico, Bethlem (2004, p. 35) esclarece que 0 grupo
pode “ser Unico, pode ser dividido em subgrupos, pode ser pequeno ou pode ser grande”, o
gue é significativamente importante é que todos tenham assimilado 0s conceitos e as
metodologias da etapa inicial, que o planejamento tenha o apoio e o referendo da estrutura de
poder da empresa e que 0s demais participantes de etapas futuras do processo sejam
agregados e mantenham-se engajados. Oliveira (2004) corrobora a Bethlem sobre a difuséo e
o0 aprendizado dos conceitos no grupo de funcionérios envolvidos na formulacdo do plano e
ainda acrescenta que a participacdo da alta administracdo no processo quando insuficiente ndo
da forca ao processo e quando é demasiada poderd ocorrer a centralizagdo do processo
decisorio e o esquecimento dos problemas operacionais. Oliveira (2004) ainda afirma que
além da alta administracdo, devera fazer parte do processo a média administracdo e 0s
funcionarios representativos da empresa, pois sendo um processo de decisdo, deve incluir
todos os niveis e unidades organizacionais que tém alguma informacéo a fornecer para seu
adequado funcionamento.

Tavares (2005) € mais sintético ao apontar suas consideracdes sobre o processo de
formulacdo do plano estratégico que os demais autores, mas corrobora com sua maioria ao
apontar que: a) quem planeja e quem executa deve participar diretamente no processo; b) o
grupo deve ser constituido por pessoas que estejam diretamente envolvidas e comprometidas
com o presente e com o futuro das organizagBes; c) serdo estas pessoas que terdo a
responsabilidade de divulgar o processo em toda a organizacdo, obter participacdo e
envolvimento dos demais funcionarios, indicar pessoas para participar em alguns momentos e
identificar e contribuir para eliminacdo de possiveis problemas.

2.2 Planejamento estratégico nas IES e o Plano de Desenvolvimento Institucional

As universidades, por forca da legislagdo ou pela busca de otimizar seu processo de
gestdo, estdo adotando cada vez mais o0 planejamento estratégico, por considerar esse
instrumento primordial no desenvolvimento de uma instituicdo social moderna (REBELO,
2004).



Bodini (1998, p. 02) faz algumas consideracdes sobre planejamento estratégico nas
Universidades:

a) A metodologia tradicional para o planejamento estratégico é possivel de ser
implantada em universidades, porém deve-se levar em consideracdo que as mesmas
sdo sistemas complexos e que muitas vezes adaptacdes individuais serdo necessarias.

b) Se a estrutura e a dinamica podem ser de livre escolha, 0 mesmo ndo se pode dizer do
ambiente externo que define a finalidade do sistema. Isto porque a universidade esta
inserida no macrosistema nagdo e sua missdo (ou finalidade) irda depender dos
objetivos nacionais, recursos disponiveis, politicas industriais, tecnologicas, culturais e
educacionais do pais.

c) Deve-se reconhecer que o principal cliente do sistema € a sociedade, e que seus
anseios de eficiéncia/eficacia devem ser monitorados permanentemente de forma a
identificar desvios entre o almejado e o alcangado.

d) As universidades podem dar inicio ao planejamento estratégico priorizando alguma(s)
de suas areas, como por exemplo: ensino de graduacéo, e evoluindo gradativamente as
outras.

e) Implantar modelo participativo para administrar as mudancas.
f) Transformar o planejamento em administracdo estratégica.

As instituicbes com o intuito de atender a essas demandas buscam construir um
Plano de Desenvolvimento Institucional compativel com sua realidade e a complexidade do
sistema ao qual esta inserida, buscando otimizar os recursos disponibilizados pelos governos e
com isso atender os anseios da sociedade por uma administracdo eficiente e eficaz dos
recursos provenientes dela.

O Ministério de Educacdo (MEC) através da implantacdo do Sistema nacional de
Avaliacdo da Educagdo Superior (SINAES) constatou a necessidade de incluir, como parte
integrante do processo avaliativo das Instituicbes de Ensino Superior — IES, 0 seu
planejamento estratégico, sintetizado no que se convencionou denominar de Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI).

Por outro lado, conforme as Diretrizes para a elaboracdo do PDI fornecido pelo MEC
a construgdo do PDI deverd se fazer de forma livre, sem, no entanto, deixar de contemplar os
eixos tematicos essenciais do PDI. O art. 16, do decreto 5773, de 09/05/06, que disp&e sobre 0
exercicio das fungdes de regulacdo, supervisdo e avaliacdo de instituicdes de educacdo
superior e cursos superiores de graduacdo e seqlienciais no sistema federal de ensino, elenca
0s elementos que devem fazer parte do Plano de Desenvolvimento Institucional, a saber
(BRASIL, 2006):

a) missdo, objetivos, e metas da instituicdo, em sua area de atuagdo, bem como seu
historico de implantacéo e desenvolvimento;

b) projeto pedagdgico da instituico;

c) cronograma de implantacdo e desenvolvimento da instituicdo e de cada um de seus
cursos, especificando-se a programacdo de abertura de cursos, aumento de vagas,
ampliacdo das instalagdes fisicas;

d) organizagdo didatico-pedagdgica da instituicdo, com a indicacdo de nimero de turmas
previstas por curso, numero de alunos por turma, locais e turnos de funcionamento,
6



inovacOes consideradas significativas, especialmente quanto a flexibilidade dos
componentes curriculares, oportunidades diferenciadas de integralizacdo do curso,
atividades praticas e estdgios, desenvolvimento de materiais pedagogicos e
incorporagdo de avancos tecnoldgicos;

e) perfil do corpo docente, indicando requisitos da titulacdo, experiéncia no magistério
superior e experiéncia profissional ndo-académica, bem como os critérios de selecdo e
contratacdo, a existéncia do plano de carreira, o regime de trabalho e os procedimentos
para substituicdo eventual dos professores do quadro;

f) organizacdo administrativa da instituicdo, identificando as formas de participacdo dos
professores e alunos nos 6rgdos colegiados responsaveis pela conducéo dos assuntos
académicos e os procedimentos de auto-avaliacdo institucional e de atendimento de
alunos;

g) infra-estrutura fisica;
h) oferta de educagéo a distancia;
i) oferta de cursos e programas de mestrado e doutorado;

Conforme as informacGes disponibilizadas pelo MEC, (BRASIL, 2006), o PDI
consiste num documento em que se definem a missdo da instituicdo de ensino superior e as
estratégias para atingir suas metas e objetivos. Abrangendo um periodo de cinco anos, devera
contemplar o cronograma e a metodologia de implantacdo dos objetivos, metas e acgdes do
plano da IES, observando a coeréncia e a articulacdo entre as diversas acfes, a manutencao de
padrdes de qualidade e, quando pertinente, o orcamento. Deverd apresentar, ainda, um
quadro-resumo contendo a relacdo dos principais indicadores de desempenho, que possibilite
comparar, para cada um, a situacdo atual e futura (apos a vigéncia do PDI), além de orientar
as acOes futuras da Universidade torna-se um instrumento legal para a afericdo da qualidade
da gestéo.

Desta forma, nota-se sem sombra de davida que o PDI é de fato um plano estratégico
e como tal deve ser formulado da melhor forma possivel para gerar boas estratégias. A
maneira como a universidade em andlise neste trabalho realizou a formulacdo de seu PDI ¢
apresentado na secdo 4, antes porém apresenta-se logo a seguir os métodos utilizados para
esta pesquisa.

3 Metodologia

O presente trabalho caracteriza-se como uma pesquisa qualitativo-descritiva, pois
conforme Hair Jr. et al (2005), descreve uma situagdo com mensuragdo de um evento ou
atividade, e com abordagem qualitativa, pois, os dados qualitativos séo usados para descrever
0 comportamento humano ou fendmenos administrativos.

Adotou-se a estratégia de estudo de caso, pois esta permite responder a problemas de
pesquisa que se iniciem com “como” e para observar a realidade no contexto em que ela
ocorre (YIN, 2001). Tal estratégia € adequada ao objetivo de estudar o processo de
formulacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional de uma universidade publica de
ensino superior. Além disto, conforme Gil (2006, p. 73) o0 estudo de caso permite “explorar



situacOes reais cujos limites ndo estdo claramente definidos e descrever situacdo do contexto
em que esta sendo feita determinada investigagao”.

O primeiro passo na constituicdo desta investigacdo foi realizar uma revisdo
bibliografica sobre processo de formulagdo do planejamento estratégico, processo e contetdo
estratégico, e PDI e gestdo universitaria, pois conforme Hair Jr et al (2005) sem a teoria 0
pesquisador ndo consegue estabelecer limites para a situagcdo de estudo. Posteriormente,
consultou-se o Plano de Desenvolvimento Institucional 2009-2013 com o objetivo de
identificar os parametros utilizados na elaboracdo do referido documento. Como a presente
pesquisa teve como objetivo a descricdo e andlise do processo de elaboracdo do PDI 2009-
2013, a coleta de dados se deu em duas fases: coleta de dados secundarios, com pesquisa
documental e a coleta de dados primarios, por meio de entrevista semi-estruturada e de
aplicacdo de questionario. Toda a parte de campo foi realizada no periodo de marco a junho
de 20009.

A coleta de dados secundarios se deu por meio de consultas a documentos oficiais,
tais como: oficios, comunicacdes internas, portarias, além dos documentos elaborados durante
os estudos que precederam a edi¢cdo final do PDI. Esta etapa contribuiu para detalhar o
processo de elaboracdo do PDI da instituicdo estudada e identificar os principais eventos que
ocorreram durante a elaboracdo do mesmo.

Ja a coleta de dados primarios teve duas fases: entrevista ndo-estruturada e aplicacao
de questionarios. A entrevista foi realizada com o Coordenador dos Trabalhos e Chefe da
Divisdo de Planejamento e Avaliacdo com o objetivo de coletar informacgdo, opinides e
impressdes que ndo estiveram presentes nos documentos oficiais, no dia 15 de maio de 2009.
Foi realizada de forma néo-estruturada, pois segundo Hair Jr. et al (2005) uma entrevista nao-
estruturada proporciona liberdade ao entrevistado para responder com suas proprias palavras
permitindo a identificacdo de questbes que nao seriam reveladas por um roteiro estruturado. O
questionario foi elaborado pelos pesquisadores contendo 14 perguntas, sendo 12 fechadas e 2
abertas, 0 mesmo passou por pré-teste com dois respondentes e, apos feitas as reformulaces
sugeridas, foi enviado a todos os membros da Comissdo Deliberativa. A escolha deve-se ao
fato de que a Comissdo Deliberativa foi responsavel pela elaboracdo do PDI UEMS 2009-
2013. Ao todo foram distribuidos 26 questionarios, no periodo de 25 de maio a 05 de junho de
2009, dos quais 17 foram respondidos e considerados aptos. A elaboracdo do questionério
teve como objetivo colher opinides dos envolvidos diretamente no processo formulagdo do
PDI sobre a condugéo do processo, as etapas, a participagdo dos mesmo e dos demais.

A descricdo do processo de formulacdo do PDI, secdo 4.1, foi elaborada a partir
apenas da entrevista e analise documental dos dados secundarios. A analise do processo de
formulacdo do PDI, secdo 4.2, se fundamentou no confronto da realidade empirica de tal
processo — identificada a partir das opinides colhidas por meio do questionario e analisadas
com uso de estatistica descritiva — com 0s pressupostos e indicadores de formulagéo
estratégica e planejamento estratégico apresentados no referencial tedrico

4 Descrigéo e analise dos dados

A instituicdo publica de ensino superior, embora criada em 1979, sua implantacéo
ocorreu somente em 1994. Com sede em Dourados e em outros 14 municipios do Estado do
Mato Grosso do Sul, estas denominadas Unidades Universitarias. Priorizou a democratizacéo
do acesso, a interiorizacdo das Unidades, o fortalecimento da educagdo basica por meio da
formacéo de professores (UEMS, 2008). Sua estrutura organizacional esta representada no
organograma (apéndice A).
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Em seu inicio, possuia doze cursos, com dezoito ofertas. Em 2008, foram quarenta e
quatro ofertas de cursos no vestibular, totalizando 1850 vagas, com 7.095 alunos matriculados
nos cursos de graduacdo (UEMS, 2008).

Em 1997, obteve o credenciamento pelo CEE/MS por periodo de 5 anos, prorrogado
até 2003. Foi-lhe concedido o recredenciamento em 2004 até dezembro de 2008. Em 2008
findou o periodo de recredenciamento como instituicao de nivel superior e, consequentemente
houve a necessidade de elaborar um novo Plano de Desenvolvimento Institucional para o
intervalo de 2009 a 2013, que ¢ parte integrante do processo de solicitacdo de renovacdo do
recredenciamento.

4.1 Descricédo do processo de formulacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional da
UEMS.

A descricdo do processo de elaboragdo do PDI foi feita a partir da analise dos
documentos (Comunicacdes Internas (Cl's), Portarias, convocacOes, legislacdo, além dos
documentos elaborados durante os estudos) e, da entrevista com o Coordenador dos Trabalhos
e Chefe da Divisdo de Planejamento e Avaliacéo.

Em dezembro de 2007, a Administracdo Superior, da IES, composta pelo Reitor,
Vice-reitor e Pré-Reitores discutiram junto com o Chefe da Divisdo de Planejamento e
Avaliacdo Institucional (DPAI) a obrigatoriedade da elaboragdo do PDI para o periodo de
2009-2013. Embora o processo de elaboracdo do PDI tenha sido desencadeado junto a
necessidade de atender a legislagdo, a administracdo entendeu que naquele momento era
importante que o processo de planejamento fosse desenvolvido com resultados eficazes e
cabiveis a situacdo da instituigdo.

A DPAI informou-se junto as demais instituicbes publicas de ensino superior do
Estado e, a partir das informacGes obtidas e da metodologia de planejamento estratégico
consultada na literatura especifica da é&rea, fez as adaptaches necessarias para 0
desenvolvimento dos trabalhos.

As decisbes, quanto a metodologia, foram tomadas em conjunto com a Divisdo e a
Chefia Imediata (Pro-reitor) e levada a Reitoria (Reitor, Vice e Pro-reitores), antes de sua
aplicagéo.

O proximo passo foi desencadear um processo de sensibilizacdo dos ocupantes de
cargos intermediarios. Para isso, foi realizado um evento denominado Encontro de
Coordenadores e Gerente de Unidades realizado no inicio de fevereiro de 2008. A
administracdo expos a importancia do PDI, tanto como um documento que definiria 0s rumos
da Instituicdo, quanto da necessidade de atender aos o¢rgdos reguladores. Além dos
coordenadores e gerentes, as chefias das divisfes e setores também foram convidadas.

Ao final desse encontro, foi agendado, para o periodo de 11 a 15/02/08, a Semana de
Estudos e Desenvolvimento das Unidades Universitarias (as reunides ocorreram dentro das
dependéncias das proprias unidades universitarias), com o objetivo de dar inicio a um
processo de discusséo, estudos, definicOes e estabelecimento de prioridades, mediados pelos
coordenadores e Gerentes de Unidades participantes do Encontro de Coordenadores e
Gerentes de Unidades, com a convocacdo de todos os servidores da Unidade Universitaria
com intuito de mobilizar a comunidade académica no maior nimero possivel, visando um
processo transparente e sem tendéncias, segundo o entrevistado.



Para essa tarefa foi disponibilizado um Roteiro de Trabalho, que consistia numa
seqliéncia de trabalhos necessarios a formulacdo de um plano estratégico adaptado a
Universidade, no qual varios assuntos deveriam ser discutidos e abordados sobre:
contextualizagdo da Unidade; objetivos e diretrizes gerais; diretrizes institucionais para o
planejamento das Unidades Universitarias; diretrizes quanto a graduacéo, extensdo, pesquisa e
pos-graduacdo e a administracdo; e diretrizes quanto a avaliagdo das Unidades.

Os documentos para realizacdo desta atividade foram disponibilizados para as
Unidades Académicas, com o objetivo de orientar os trabalhos. Neste, todas as unidades
universitarias deveriam elaborar seus objetivos gerais e especificos, diagnosticando o
ambiente interno (seus pontos fracos e fortes referentes aos cursos, alunos, professores,
coordenadores, geréncia, técnicos-administrativos, funcionadrios de apoio, recursos
tecnologicos, acBes afirmativas, sala de professores, salas de aula, laboratorios, biblioteca,
projetos desenvolvidos, nimero de bolsas, producdo cientifica e outros); ambiente externo
(aspectos facilitadores e complicadores quanto a localizagdo geogréafica da Unidade,
transporte, relagdo com a administracdo central, relacdo com o6rgaos publicos, relagdo com: a
comunidade externa em geral, apoio da prefeitura, impactos das ac¢Ges da unidade na
sociedade, relagcdo com outras IES e institui¢cGes de pesquisa e outros).

Um relatério de avaliagdo do trabalho foi desenvolvido por cada Unidade
identificando o que precisaria ser mudado quanto ao ensino, pesquisa, extensdo, relacdo sede-
unidade, funcionamento interno da unidade e relacdo unidade-comunidade. Ap0s essa
avaliacdo, as Unidades indicariam as proposi¢Ges de metas e acOes relacionadas aos temas:
ensino de graduacgdo (bacharelado/licenciatura), ensino técnico e tecnoldgico, ensino de pés-
graduacdo (lato e stricto sensu), pesquisa coletiva e interinstitucional (com/sem
financiamento externo), extensdo universitéria, recursos humanos, educagdo a distancia,
producdo cientifica (ensino/pesquisa/extensdo), espaco fisico (considerando a acessibilidade),
recursos materiais e tecnologicos, planejamento e avaliacdo da unidade com ordem de
prioridades, sempre as relacionando aos objetivos anteriormente propostos, 0s quais deveriam
ser quantificados e com periodo de execucéo.

A apresentacdo de cada relatorio das unidades universitarias visou proporcionar aos
participantes uma viséo geral da realidade de toda a universidade.

Uma Comissdo Deliberativa, composta somente por funcionarios e representante
discente, foi constituida, em marco de 2008, com o objetivo de formular o PDI. A
Administracdo foi representada pelo vice-reitor e pro-reitores; as Unidades Universitérias e as
representacdes de classes (docentes, discentes e técnico-administrativa) indicaram seus
representantes, totalizando 26 participantes, dos quais 19 eram docentes, 6 técnico-
administrativos e 1 discente. Além dessas, houve também a participacdo dos trés servidores
da Divisdo de Planejamento e Avaliacdo Institucional (6rgdo responsavel pela coordenacao
dos trabalhos), os quais, conforme regimento, ndo teriam direito a voto e ndo constituiriam
namero de quérum.

Quatro grupos conduziram os trabalhos de elaboracdo do PDI: 1) Comisséo
Deliberativa; 2) grupos tematicos de trabalho (ensino, pesquisa, extensdo, projeto pedagdgico
institucional, estrutura fisica e administracdo); 3) comissdo executiva de apoio; e 4) mesa
diretora. Segue a abaixo uma descricao sintética do papel de cada um:

. A Comissdo Deliberativa — Constitui instancia maxima de discusséo e elaboracdo
da proposta do PDI. Sua funcéo foi a de elaborar os objetivos, metas e a¢es do PDI.

. Grupos temaéticos de trabalho — Sua funcdo foi a de dividir os assuntos de
discussdo. Cada grupo ficou responsavel por discutir um assunto especifico.
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. A comissdo executiva de apoio a comissdo deliberativa - Responsaveis em
fornecerem dados que subsidiassem os trabalhos da comissdo deliberativa.

. Mesa diretora — Sua funcdo foi a de gerir os trabalhos da comisséo deliberativa.
A conducéo dos trabalhos destes grupos esta descrita abaixo:

. Comissdo Deliberativa se reuniria quinzenalmente, para exposicdo dos trabalhos
realizados pelo GT's. No decorrer das reunides foram formalizados os objetivos, metas e
acOes, recebidos dos GT's e validados por todos os integrantes para uma primeira
versdo. A versao final foi ratificada por todos os membros participantes.

o Grupos tematicos de trabalho — cada grupo desenvolvia os trabalhos de acordo
com a disponibilidade de horérios, de forma livre, mas com o comprometimento da
apresentacdo dos resultados aos demais GT's nas reunides quinzenais. Os grupos eram
responsaveis pela elaboracao dos objetivos, metas e a¢fes de acordo com cada temaética.

. Mesa Diretora — responsavel por receber os materiais dos grupos, pela tabulacdo
dos dados, socializacdo das informacdes, disponibilizacdo de material de apoio, agenda
das reunides. Foi responsavel por adequar o material escrito, discutido e formalizar
numa Unica linguagem, em um uUnico documento, sem negligenciar nenhuma
informacao e sem sobrevalorizar outras.

Com o intuito de subsidiar de informacGes sobre temas em discussdo na atualidade,
foram realizadas algumas palestras de sensibilizacdo, e o plano de trabalho adotado foi o
seguinte:

. Reunido com a participagdo do coordenador de RelagOes Estudantis da Diretoria
de Politicas de Ensino de Graduacdo da Secretaria de Educacdo Superior (MEC), que
proferiu a palestra: Avaliacdo Institucional, Avaliagdio de Cursos e Plano de
Desenvolvimento Institucional.

o Palestras com os seguintes temas: “A importancia da oferta e as caracteristicas
gerais dos Cursos Tecnoldgicos de Graduacdo”, ministrada pelo Coordenador Geral de
Regulacdo da Educacdo Tecnologica do Ministério da Educacdo (SETEC/MEC), e
“Educacdo a distancia: implantagdo de cursos, tecnologias necessarias, viabilidade,
aspectos positivos e negativos, legislacdo, experiéncias, a importancia da oferta e
caracteristicas gerais dos cursos”, por especialista da Pontificia Universidade Catolica
de Minas Gerais.

4.2 Analise do processo de elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional da
UEMS.

A analise se fundamentou no confronto da realidade empirica do processo de
elaboracdo do PDI com as categorias presentes no referencial tedrico e as opinides colhidas
dos envolvidos diretamente no processo elaboragdo do PDI, por meio do questionario. Neste
artigo optou-se por destacar somente aqueles que tiveram um impacto mais direto nas
atividades cotidianas.

. Quanto a Sensibilizacdo - A literatura (COSTA, 2006) rege que a comunidade
envolvida deve ser esclarecida e motivada para os trabalhos a serem realizados. Diante
da coleta da analise dos dados pode-se comprovar que tal atividade ocorreu no processo
de elaboracdo do PDI da UEMS.
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Em relacdo ao conhecimento prévio do Plano de Desenvolvimento Institucional
apenas 17.6% dos que responderam tinham conhecimento total sobre o assunto. 64.7% das
pessoas tinham conhecimento parcial. O fato de o maior percentual estar situado com
conhecimentos parciais demonstra um certo grau de inexperiéncia da maioria sobre 0 assunto
a ser tratado, denotando que apesar da etapa de sensibilizacdo ter sido realizada nédo atingiu os
resultados esperados.

. Quanto aos participantes do processo de planejamento - De acordo com Oliveira
(2004), a alta administracdo deve estar presente para que O processo ndo perca a
credibilidade e, quando sua presenca é demasiada, pode ter problemas de esquecimento
dos problemas operacionais e tendéncia & centralizacdo do processo decisério e que a
participacdo de representantes dos varios niveis hierarquicos enriquece o processo de
planejamento. No processo de elaboracdo do PDI/UEMS tal orientacdo esteve presente,
pois como pode-se comprovar, dentre as comissfes constituidas, sempre estiveram
presentes membros da administracdo, membros com cargos intermediarios e
funcionarios.

. Local das Reunifes — Segundo Costa (2006), o local das reunides ndo deve ser um
local do cotidiano de trabalho das pessoas, pois esses locais ja possuem muitas
conotacdes de hierarquia, de status quo, de cunho operacional e administrativo. Como
pode-se perceber, todas as reunides realizadas no processo de elaboracédo do PDI/UEMS
foram realizadas dentro do espaco da universidade. Isso contradiz 0 que rege a
literatura.

o Coordenagdo dos Trabalhos - Costa (2006) enfatiza que é recomendével para o
bom desenvolvimento dos trabalhos de elaboragéo a participagdo de um instrutor,
preferencialmente sem envolvimento com a instituicdo, para manter um distanciamento
quanto ao mérito das matérias discutidas, com papel basico de exposi¢do conceitual e
metodologica. Diante dos dados coletados, pode-se identificar que essa orientacdo nao
foi seguida dentro do processo de elaboracdo do PDI/UEMS. Geralmente, o
coordenador dos trabalhos era uma pessoa do préprio quadro funcional da instituicao.

Em relacdo as datas marcadas para as reunides o acolhimento dos que responderam o
questionario foi geral e indicativo de qualidade, ou seja, esses dois itens tiveram tratamento
adequado por parte dos coordenadores do evento.

. Conhecimento dos envolvidos/material disponibilizado - Segundo Oliveira (2004)
¢ importante que todos os participantes do processo tenham conhecimento dos conceitos
bésicos envolvidos. E de acordo com Costa (2006), as exposi¢des conceituais deverdo
ser feitas, com o melhor dos recursos disponiveis, em reunides plenarias, alguns
conceitos serdo compreendidos de forma mais clara na execucdo das atividades em
equipe. Segundo do Chefe da DPAI, algumas terminologias de planejamento estratégico
ndo foram bem absorvidas pelos participantes. Considera-se que faltou esclarecer
melhor os conceitos de planejamento estratégico, PDI, com um material de orientacao e
exemplos de outras IES.

Em relacdo ao servico prestado pela DPAI no que diz respeito aos esclarecimentos
sobre a importancia do PDI, 45% dos entrevistados responderam que foram totalmente
esclarecidos e, 45% dos entrevistados responderam que foram parcialmente esclarecidos.
Esses dados mostram o grau de maturidade da equipe em relagéo ao trabalho que estava sendo
realizado e que ndo conheciam totalmente os conhecimentos basicos. Mesmo assim, 81% dos
entrevistados consideraram o material fornecido para esclarecimento como sendo muito bom
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ou bom. Pode-se perceber que a coleta de informagbes para a elaboracdo do material foi
eficiente, porém sua transmissao e explicacdo nao.

. Envolvimento dos Participantes - Segundo Tavares (2005), o grupo envolvido no
processo deve ser constituido por pessoas que estejam diretamente envolvidas e
comprometidas, de algum modo, com o presente e com o futuro da organizagéo. Por
meio das listas de presencas e quantidades de reunides realizadas pode-se inferir que as
pessoas envolvidas no processo apresentaram um comprometimento, mas no decorrer
das reunides foram reduzindo o nimero de participantes.

Para o item que questiona o0 espaco para exposices de opinides e propostas, tanto
para 0s membros de comissdes, quanto para docentes e técnicos administrativos, todos
praticamente reconhecem que tiveram suas opinides e propostas ouvidas e/ou debatidas.
Porém, merece destaque a parte que trata dos discentes. Em analise dos dados identificou-se
que as opinides e propostas dos alunos ndo tiveram os mesmos tratamentos e importancia
destinada aos docentes e técnicos. Uma informacdo que permite entender essa afirmacéo € a
pouca participacdo dos discentes durantes as reunifes. Tal informacdo pode ser comprovada
via lista de presenca, onde € verificada a auséncia em 10 das 24 reunides.

Em relacdo a pergunta que tenta fazer uma auto avaliacdo sobre a participacdo dos
membros da comissdo durante o processo de elaboracdo do PDI, 72% consideraram que sua
participagdo foi muito boa ou boa, demonstrando que em seu ponto de vista, as atividades
foram produtivas.

o Periodo de Tempo do Planejamento Estratégico - Segundo Oliveira (2004) o
planejamento deve compreender o periodo de tempo necessario para prognosticar,
atraves de uma serie de atividades, a satisfacdo de todos os compromissos envolvidos
numa decisdo. E segundo Costa (2006) a diluicdo dos trabalhos em varios médulos
curtos e por um periodo longo de tempo é algo ineficaz para uma boa conducao dos
trabalhos. Como pode se constatar, o periodo de execucdo dos trabalhos realizados no
processo de elaboracdo do PDI foi curto, pois apresentou um intervalo de discussdes de
6 meses, isto é, de 03/2008 a 08/2008. E quanto aos intervalos, estes foram de
aproximadamente 15 dias entre cada reunido. No caso em questdo, se comprovou a
orientagdo do segundo autor.

No que diz respeito as etapas mencionadas no processo de elaboracdo do PDI
tiveram destaque o “processo de leitura da realidade institucional e levantamento de
potencialidades e conflitos”, “estratégias para se fazer cumprir os objetivos presentes no
PDI”, a “elaboracdo das metas a serem alcancadas” e a “discussdo das propostas”. Esses
destaques permitem perceber que as pessoas envolvidas no processo tinham conhecimento da
realidade da instituigdo, sejam eles nos pontos fortes e fracos, e nas dificuldades em se fazer
cumprir determinadas metas.

Em uma visdo em longo prazo sobre a viabilidade do documento, suas metas,
objetivos e ac¢des, 63.6% dos entrevistados consideram-no como realista, ou seja, estdo cientes
de que o documento € promissor porém, esta sujeito as realidades atualmente enfrentadas
pelas IES, como por exemplo, repasse financeiro adequado e investimento.

Finalizando, os itens que pediam a exposi¢do de opinides gerais dos entrevistados

sobre a participacdo e contribuigdo, corroboram com a andlise quando fazem referéncia “a
falta de foco durante os temas abordados nas reunides”, a “falta de recursos financeiros para
pagamento de diarias dos participantes das unidades”, a “auséncia em boa parte das reunides,
seja por motivo de salde ou por outras atividades desempenhadas na propria instituicdo
(acimulo de atividades)”, a “necessidade de contratacdo de consultoria para auxiliar nas
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atividades desempenhadas” e a “falta de motivacdo por parte de alguns membros da
comissao”.

5 Consideracdes Finais

Este trabalho teve como objetivo descrever e analisar a elaboragdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional de uma instituicdo publica de ensino superior. Para tanto,
estabeleceu um referencial conceitual sobre processo de formulacdo estratégica, planejamento
estratégico e Plano de Desenvolvimento Institucional. Porém, a complexidade de uma
Instituicdo de Ensino Superior ndo permite utilizar de modelos para aplicar na formulacéo de
um planejamento estratégico, mesmo porque conforme Oliveira (2004) ndo se deve fazer a
simples transposicdo de um planejamento de sucesso de uma empresa para outra, pois
somente considerando os aspectos culturais e a realidade de cada empresa é que se podera
auxiliar na tomada de decisao.

Apos a descricdo e andlise dos dados pode-se destacar que determinados passos
importantes para a efetividade de um planejamento estratégico ndo ocorreram ou a eles, foi
dispensada pouca atengdo, como por exemplo, a importancia de se ter uma consultoria externa
auxiliando os desenvolvimentos dos trabalhos (COSTA, 2006; OLIVEIRA, 2004). Por outro
lado, pode-se perceber também medidas classificadas como importante e que tiveram sua
execucdo realizada, como por exemplo, a sensibilizagdo dos membros participantes da
elaboracdo do PDI (BETHLEM, 2004).

Assim sendo, diante das analises realizadas e o confronto com o que rege a literatura
da area, pode-se considerar que o processo de formulacdo do PDI da universidade em questdo
apresenta caracteristicas positivas, em conformidade com a literatura da area, 0 que aponta
que a implementacdo do PDI pelos proximos anos deve ir ao encontro dos anseios da
comunidade académica. No entanto, melhoras podem ser feitas com o intuito de acrescer em
processos futuros, elementos adicionais do processo de formulacdo estratégica que tragam ao
Plano de Desenvolvimento Institucional um processo de formulagdo que permita mais
eficacia e eficiéncia. Como limitacdo deste estudo aponta-se a impossibilidade de identificar
se 0 processo gerou um conteldo estratégico adequado ou ndo a organizacdo e se a
implementacdo deste PDI esta ocorrendo a contento. Vale destacar que o PDI em questdo foi
recém formulado e sugere-se para investigagdes futuras que se verifique o processo de
implementacao deste plano, suas dificuldades, erros e acertos, tendo em vista a forma como
foi formulado.
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